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В современных условиях каждому предприятию особенно важно 
правильно оценить создавшуюся рыночную обстановку с тем, чтобы 
предложить эффективные средства конкуренции, которые, с одной стороны, 
отвечали бы сложившейся в России рыночной ситуации и тенденциям ее 
развития, с другой стороны - особенностям конкретного производства. 
Наиболее сложными этапами этой работы являются осмысление путей 
достижения конкурентных преимуществ и разработка на этой основе 
мероприятий по усилению конкурентной позиции предприятия. Все это делает 
актуальной тему данной дипломной работы. 
В связи с этим, необходимо отметить, конкурентоспособность не 
является иммонентным (внутренне присущим) качеством. 
Конкурентоспособность может быть оценена в сравнении конкурентов. 
Поэтому конкурентоспособность - понятие относительное [9]. 
Опыт последних лет подсказывает, что далеко не все отечественные 
предприятия готовы к ведению конкурентной борьбы. Многие, даже обладая 
конкурентоспособной продукцией, из-за отсутствия практики использования 
всего комплекса менеджмента, не могут реализовать это преимущество. 
Вместе с тем конкурентная ситуация с каждым годом все более 
осложняется постепенным расширением границы рынка и вовлечением в него 
западных фирм, имеющих значительный опыт работы в условиях жесткой 
конкуренции. Прямое использование зарубежного опыта на российских 
предприятиях часто затруднено из-за отсутствия универсальных схем 
конкурентного поведения на рынке. 
В настоящее время данная проблема очень актуальна для компании ООО 
«Огнезащита», которая и является объектом исследования данной бакалаврской 
работы. 
Целью бакалаврской работы является разработка проекта повышения 
конкурентоспособности ООО «Огнезащита» в современных условиях.  
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В соответствии с целью были поставлены и решены следующие основные 
задачи: 
- изучить конкурентоспособность фирмы как научную экономическую 
категорию; 
- выделить и проанализировать методики оценки конкурентоспособности 
предприятия; 
- рассмотреть конкурентные стратегии предприятия; 
- привести организационно – экономическую характеристик ООО 
«Огнезащита» 
- оценить внешние составляющие конкурентоспособности ООО 
«Огнезащита»; 
- провести анализ внутренних составляющих конкурентоспособности 
ООО «Огнезащита» 
- провести анализ существующего уровня конкурентоспособности 
исследуемого предприятия; 
- разработать проект повышения конкурентоспособности ООО 
«Огнезащита». 
Общие теоретические вопросы конкуренции и  конкурентоспособности 
исследовались в работах ряда зарубежных и отечественных авторов: 
М.Э.Портера, Ф. Котлера,  А.А.Томпсона, Ансоффа И., Горбашко Е.А., 
Дубининой  Н. А., Войцеховской И. и Чаплиной А., Фасхиева Х.А., 
Философовой Т.Г., Светунькова С.Г. и др.  
Методологической и теоретической основой дипломного проекта явилась 
общенаучная методология системного анализа, методы научного познания 
(анализ и синтез, абстрагирование, индукция и дедукция, экономические 
модели), методы исторического и логического анализа исследования.  
Аналитическая часть проекта построена на методах классификации и 
группировок, сравнительного и ситуационного анализа, выборочного 
наблюдения, факторного анализа, экспертных оценок.  
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Информационная база исследования сформирована на основе 
использования законодательных и нормативных актов Российской Федерации. 
Дипломная работа состоит из введения, трех глав, заключения, списка 
использованных источников и приложений. Общий объем работы 113 стр. 
Работа иллюстрирована 42 таблицами, 21 рисунком, 3  приложениями. Список 
использованных источников включает в себя 53 источника. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ И МЕТОДИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ФОРМИРОВАНИЯ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
 
1.1 Конкурентоспособность фирмы как научная экономическая категория 
 
С середины 70-х годов понятие конкурентоспособности становится 
одним из центральных в оценке хозяйственных позиций России. В условиях 
жесткой конкуренции с импортными товарами предприятиям необходимо 
осваивать методы ведения конкурентной борьбы, соответствующие «рынку 
покупателя». Уровень конкурентоспособности предприятия должен стать 
показателем экономического состояния предприятия, одним из критериев 
оценки несостоятельности предприятий, в дополнение к уже существующим. 
Возможность управления конкурентоспособностью является жизненно важным 
для существования и развития отечественных предприятий. 
Вопросом изучения конкурентоспособности предприятий, а также ее 
оценки посвящены работы многих авторов: Е.П. Голубкова, А.Н. Печенкина, А. 
Глухова, П.С. Завьялова, Г. Л, Багиева, Т.А. Блашенковой, М.О, Ермоловой, 
А.П. Градова, В.С, Ефремова, Т.М, Каретниковой, М.В. Каретникова, И. 
Максимовой, Н.И, Шайдуровой, Н.С, Яшина, А.Ю. Юданова, Дж. Амела, И. 
Ансоффа, Р. Ватермана, Дж. Кея, Т. Коно, Г. Минтсберга, М. Портера, Ф. 
Котлера, Е. Дихтля, С.К. Пралада, Р.Т, Паскаля, Т. Петерса, Н. Петса и. т.д. 
Но, несмотря на значительное количество работ, посвященных данной 
проблеме, существуют некоторые различия в понимании категории 
«конкурентоспособность», что приводит к многовариантности определений, 
относительности, а также различию подходов к оценке и анализу 
конкурентоспособности на разных ее уровнях. 
Проанализируем определения категории «конкурентоспособность 













































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Таблица 1.1 - Понятия конкурентоспособности  
№ Автор Определение 
1 
Мескон М.Х., 
Альберт М., Хедоури 
Ф. 
Это относительная характеристика, которая выражает 
отличия развития данной фирмы от развития конкурентных 
фирм по степени удовлетворения своими товарами 
потребности людей и по эффективности производственной 
деятельности.  
2 Фатхутдинов Р.А. 
Это способность выдерживать конкуренцию по сравнению с 
аналогичными объектами на рынке 
3 Кротков А.М. 
Это способность функционировать эффективно или же 
предоставлять потребителю конкурентоспособные товары и 
услуги 
4 Юданов А.Ю. 
Характеризует способность и динамику ее приспособления к 
условиям рыночной конкуренции 
5 Азоев Г.Л. 
это комплексная социально-экономическая характеристика 
фирмы за определенный промежуток времени в условиях 
конкретного рынка, отражающая уровень его превосходства 
по отношению к реальным конкурентам по двум 
составляющим – рыночной и ресурсной 
6 Соломоник Т.К 
Состязание, борьба между субъектами производственных 
отношений за наиболее выгодные сферы предложения 
капитала, рынки сбыта, источники сырья   
 7 Баркан Д.И. 
Возможность товара или его изготовителей выиграть 
соревнования на рынке с товарами, изготовленными другими 
фирмами, за счет более полного соответствия требованиям 
или денежным возможностям покупателей  
8 Козырев В.М. 
Экономическое состязание изготовителей одинаковых 
товаров на рынке за привлечение как можно большего числа 
покупателей и получение благодаря этому максимальной 
выгоды 
9 Липсиц И.В. 
Предложение покупателям купить товар по тем же ценам, 
что предлагают и другие фирмы, но с гарантией более 
длительного и более удобного обслуживания этих товаров в 
дальнейшем  
10 Власова В.М. 
Это относительная характеристика, которая выражает 
отличия развития данной фирмы от развития конкурентных 
фирм по степени удовлетворения своими товарами 
потребности людей и по эффективности производственной 
деятельности   
11 Горфинкель В.Я. 
Борьба между производителями или поставщиками, 
предприятиями, фирмами за наиболее выгодные условия 
производства и сбыта в целях достижения лучших 
результатов своей предпринимательской деятельности  
12 Камаев В.Д. 
Противоборство, соперничество между производителями 
товаров и услуг за право получения максимальной прибыли; 
существование на рынке множества производителей и 
покупателей и возможность свободного их выхода с рынка, и 











































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Эти авторы рассматривают конкурентоспособность предприятия как 
относительную категорию, то есть каждое предприятие по тем или иным 
характеристикам сопоставляется с конкурентами. Такой методологический 
подход к оценке конкурентоспособности предприятия является довольно 
распространенным и достаточно удобным с точки зрения как логического 
восприятия, так и математического описания. Вместе с тем он не отражает всей 
глубины категории «конкурентоспособность предприятия» и имеет ряд 
существенных недостатков: 
- Выбор в качестве базы сравнения одного или нескольких конкурентов 
позволяет ранжировать конкурентные позиции анализируемых предприятий, но 
сужает возможность обобщенной объективной оценки отраслевой 
конъюнктуры; 
- Основной акцент делается на сопоставление показателей конкурентов, в 
то время как вне поля зрения остается проблема современной адаптации 
предприятия к изменяющимся условиям среды; 
- Отсутствует системность оценки конкурентоспособности: и локальные, 
и интегральные параметры работы предприятия сопоставляются без учета 
сложных внутрисистемных связей и динамики изменения [30]; 
В процессе управления предприятиями необходимо учитывать факторы, 
оказывающие влияние на их конкурентоспособность. На основе обобщения 
литературных источников, все факторы, обеспечивающие 
конкурентоспособность предприятий можно классифицировать на три группы: 
факторы потенциала предприятия, рыночные факторы, косвенные факторы 
внешней среды (рис. 1.1) [39]. 
В зависимости от направленности воздействия на деятельность 
предприятия я все факторы можно объединить в две группы: 
- позитивные, которые оказывают положительное воздействие на 





























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Факторы, обеспечивающие конкурентоспособность предприятий  















 стоимость финансовых 
ресурсов на рынке 
капитала; 
 политика местных 
властей по отношению к 
торговым сетям;  
  инвестиционная 
привлекательность 
региона; 
 экспортные и импортные 
(таможенные) пошлины и 
сборы 
 уровень конкуренции на 
потребительских рынках других 
регионов; 
 уровень насыщенности 
потребительского рынка; 
 емкость потребительского рынка; 
 вектор и скорость продажи на 
потребительском рынке; 
 деловая активность рынка; 
 наличие свободных рыночных ниш; 
 дифференциация предприятий 
торговли по различным форматам 
торговли; 
 возможность экспансии  и 
интенсификации прихода 
национальных и иностранных 
сетевых операторов; 
 изменение потребительского 
поведения  
 уровень урбанизации в регионе; 
 чувствительность покупателей к 
цене; 
 уровень доходов населения; 
 структура расходов населения; 
 уровень дифференциации доходов 
населения; 
 уровень инфляции 
 





маркетингового  человеческого 
-состояние средств труда;  
-степень использования 
средств труда;  
-уровень механизации и 
автоматизации труда и 
производства; 
-качество предметов труда;  
-современность 
используемых технологий;  
-прогрессивность 
технологических процессов; 
- эффективность логистики 
 
-состояние условий труда; 
-участие персонала в процессе 
управления; 






















-политика в области 
управления рисками 
-налоговая система  
 
-наличие патентов и 
авторских прав; 
-задел научно-технических 







































- негативные, которые оказывают отрицательное воздействие на 
функционирование торговых сетей, ухудшая конкурентную позицию [21]. 
Взаимосвязь уровней конкурентоспособности можно изобразить с 
помощью пирамиды конкурентоспособности предприятия (рис. 1.2). 
 
Рисунок 1.2 - Пирамида конкурентоспособности предприятия 
 
Один и тот же фактор со временем может изменять характер и 
направление своего воздействия и переходить из одной группы в другую. 
Принципиально система обеспечения конкурентоспособности 
включает в себя не только учет факторов внешней и внутренней среды, но и 
использование современных инструментов и методов управления. 
 
1.2 Методики оценки конкурентоспособности предприятия 
 
Общепринятые методики оценки конкурентоспособности предприятия 
отсутствуют. Отечественное научно-методического обеспечения 
конкурентоспособности хозяйствующего субъекта – почти на нулевом 
уровне. Лишь отдельные зарубежные компании организованы для 
систематического сбора, анализа, продуктивного использования сведений о 
своих конкурентах. В большинстве компаний экономические характеристики 
товаров и организации сравниваются в основном с внутренними стандартами 










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































оценок чаще поверхностно, не выявляет причин отставаний. Повышение 
уровня глобальной конкуренции заставляет расширять анализы лидирующих 
конкурентов, углублять сравнительные оценки конкурентоспособности 
товаров и организаций. В разнообразии западных измерительных средств 
чаще выделяются нормативные методологии оценки продуктивности, 
мультифакторные модели, многокритериальные схемы выявления 
характеристик. Первые успешнее используются в оценках достижения 
желаемых рубежей, вторые – в централизованных измерениях, все указанные 
виды – для систематизации анализов характеристик в обеспечении 
стратегического развития. Многообразие зарубежных методик оценки 
конкурентоспособности объединяет приблизительное сходство еѐ факторов и 
критериев: динамизма повышения качества ресурсов, мотивации к 
непрерывному совершенствованию и нововведениям; роль высшего 
руководства в подъеме конкурентоспособности, развития интеллектуального 
капитала и соответствующей инфраструктуры [24]. 
На основе анализа существующих методов оценки 
конкурентоспособности предприятий разработана их группировка (рис. 1.3). 
На данном этапе было отобрано 47 показателей. Классификация 
факторов и частных показателей конкурентоспособности предприятий 
представлена на рис.  1.4. Все представленные на рис. 1.4 показатели имеют 
оценочный смысл по отношению к каждому конкретному предприятию. 
Но не все показатели могут являться основой для сравнения разных 
предприятий. Например, на двух предприятиях примерно одинаковый 
уровень производительности труда, а материалоемкость продукции у них 
разная. В этом случае предприятия нельзя сравнить по уровню 
производительности труда, тогда как по материалоемкости они легко 
разделяются. Кроме того, показатели могут оказаться однородными, т.е. 
изменение различных показателей от предприятия к предприятию имеет 
одинаковый характер. Это ведет к дублированию информации и искажению 
































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Методы, основанные на оценке 
отдельных областей хозяйственной 
деятельности 
Рисунок 1.3 – Схема группировки существующих методов оценки конкурентоспособности 
предприятия  














Рыночный потенциал  
- Фондоотдача, 
- Фондооснащенность, 
- Рентабельность ОФ, 
- Доля себестоимости в 
выручке 
- среднемесячная ЗП, 





- темп роста ЗП, 
- производительность 
труда, 
- темп роста 
производительности 
труда 
- коэффициент автономии, 
- коэффициент финансовой устойчивости, 
- маневренность собственных ОС, 
- коэффициент инвестирования, 
- коэффициент финансирования, 
- коэффициент отвлечения средств в ДЗ, 
- темп роста активов, 
- коэффициент абсолютной ликвидности, 
- коэффициент срочной ликвидности, 
- коэффициент текущей ликвидности, 
- коэффициент опережения темпа роста 
производительности труда над темпом 
роста средней ЗП, 
- коэффициент опережения темпа роста 
реализации над темпом роста активов, 
- коэффициент опережения темпа роста 
балансовой прибыли над темпом роста 
реализации продукции 
- коэффициент обеспечения запасов, 
- коэффициент соотношения ДЗ и КЗ, 
- коэффициент оборачиваемости 
активов, 
- коэффициент оборачиваемости 
текущих активов, 
- коэффициент оборачиваемости ДЗ, 
- доля собственных ОС в общей 
сумме ОС,  
- коэффициент отвлечения ОС в ГП, 
-  коэффициент отвлечения ОС в 
запасы, 
-  коэффициент отвлечения ОС в ДЗ, 
- рентабельность основной 
деятельности, 
- рентабельность собственного 
капитала 
- коэффициент изменения спроса на продукцию, 
- рентабельность продаж, 
- доля рынка, 
- показатель продаж в кредит, 
- темп роста продаж 
- налогоемкость реализованной продукции, 
- показатель пользования кредитами банков, 
- коэффициент налогообложения издержек, 
















Конкурентоспособности присущ динамический характер, так как 
внешняя и внутренняя среды предприятия никогда не бывают статичными. 
Поэтому она может исследоваться и анализироваться лишь в привязке к 
конкретному отрезку времени с учетом изменений рыночной конъюнктуры. 
Для объективной оценки конкурентоспособности необходим 
инструментарий, позволяющий осуществлять отбор показателей, имеющих 
существенное значение на момент принятия решений. Основу этого 
инструментария составляют адаптированные статистические методы 
распознавания образов.  
Методика Юшковой Л.В..: конкурентоспособность предприятия может 
рассматриваться на нескольких экономических уровнях: 
конкурентоспособность товара, персонала, конкурентоспособность сбыта и 
финансов. Между этими уровнями существует очень тесная взаимосвязь. 
Необходимо рассчитать конкурентоспособность каждого уровня по модели 
оценки конкурентоспособности (рис.1.5). 
 
Рисунок 1.5 - Модель оценки конкурентоспособности предприятии 
 
Анализ внутренней среды 
Определение перечня показателей 






Ккп = 0,29Фп + 
0,23Эс + 0,33КТ 
+ 0,15 Кп 
Финансовое положение 
предприятия: 
- коэффициент автономии 
- коэффициент платежеспособности 
- коэффициент ликвидности 
- коэффициент оборачиваемости 
Фп = 0,29Ка + 0,2Кп + 0,36Кл + 
0,15Ко 
Эффективность организации сбыта: 
- коэффициент рентабельности 
- коэффициент затоваренности 
- коэффициент эффективности 
рекламы 
Эс = 0,37Рп + 0,29Ка + 0,14Кр 
Конкурентоспособность персонала: 
Кп = (aj + bij) / 5 × n 
Конкурентоспособность товара: 
- технические параметры 
- экономические параметры 
КТ = ТП / ЭП 
Построение многоугольника конкурентоспособности 
Оценка конкурентной позиции  
Пути повышения конкурентоспособности 
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1) Конкурентоспособность продукции: Расчет уровня 
конкурентоспособности продукции можно провести методом единичных и 
групповых параметрических показателей. Для этого каждый показатель 
изделия обозначается определенной величиной в количественных единицах и 
выражается в виде процентного отношения величины показателя, при 









g ,      
где gi– единичный параметрический показатель по i–му параметру; Pi - 
величина i–го параметра для анализируемого изделия; Pi100 – величина i–го 
параметра, при котором потребность удовлетворяется полностью. 
Для получения на базе этих единичных показателей группового 
показателя, характеризующего соответствие товара данной потребности, 








 где IТП – групповой параметрический показатель, характеризующий 
конкурентоспособность товара по экономическим (техническим) 
параметрам;  
gi – единичный параметрический показатель по i–му экономическому 
(техническому) параметру;  
ai– весомость i–го параметра в общем наборе из экономических 
(технических) параметров, характеризующих потребность;  
n – число параметров, участвующих в анализе [11]. 
Для определения уровня конкурентоспособности товара по 
экономическим (техническим) параметрам необходимо сопоставить 
показатели анализируемого товара и его конкурента и определить какой из 





ПК  , 
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 где ПК – показатель конкурентоспособности анализируемого товара 
по отношению к изделию-конкуренту по экономическим (техническим) 
параметрам;  
IТПА– групповой показатель для анализируемого товара, отражающий 
степень его соответствия конкретной потребности;  
IТПК– групповой показатель для товара-конкурента, отражающий 
степень его соответствия той же потребности [5]. 
Оценка конкурентоспособности товара – совокупность операций по 
выбору критериев (показателей) конкурентоспособности, установлению 
действительных значений этих показателей для товаров-конкурентов и 
сопоставлению значений показателей анализируемых товаров с товарами, 
принятыми в качестве базовых. 
Конкурентоспособный продукт должен обеспечивать не только 
продаваемость на рынке, но и доходность бизнеса. Согласно теории 
эффективной конкуренции более конкурентоспособными являются фирмы, 
где наилучшим образом организованна организационно-сбытовая 
деятельность, эффективное управление финансами и персоналом 
организации [23]. 
2) Конкурентоспособность организации сбыта и финансового 
положения: Качество управления финансами предприятия можно оценить с 
помощью показателей, отражающих эффективность управления оборотными 
средствами; независимость предприятия от внешних источников 
финансирования; способность организации рассчитываться по своим долгам; 
возможность стабильного развития предприятия в будущем. 
Эффективность организации сбыта оценивается с помощью 
показателей, позволяющих получить представление об эффективности 
управления сбытовой сетью и продвижением товара на рынке средствами 















Характеризует уровень общей обеспеченности активов 
собственным капиталом, т.е. относительную 
независимость организации от внешних источников 
финансирования, указывая на долю собственного 
капитала в общей сумме всех средств организации, 







Показывает долю долгосрочного капитала в общей 
величине источников формирования имущества. 
Минимальным значением для уровня перманентного 
капитала является значение, равное доле внеоборотных 












Характеризует долю оборотных средств, формиру-
емую за счет собственных источников. Минимальным 
значением считается 0,1. При отрицательном значении 
показатель не имеет экономической интерпретации. 
Такая ситуация означает, что все оборотные активы 









Показывает, какая доля собственного капитала 
направлена на формирование оборотных активов, т.е. 
находится в мобильной форме. Повышение значения 
показателя означает более высокий уровень 







Характеризует платежеспособность организации на 
дату составления баланса, показывая, какая часть 
краткосрочных средств могла быть погашена на эту 
дату за счет денежных средств и краткосрочных 
финансовых вложений. Оптимальное значение 









Показывает, какая часть краткосрочных обязательств 
может быть погашена за счет имеющихся денежных 








Показывает, сколько рублей финансовых ресурсов, 
вложенных в оборотные активы, приходится на  один 
рубль текущих пассивов, или во сколько раз оборотные 







Характеризует интенсивность использования 
оборотных средств. Отражает скорость оборота 
текущих (мобильных) активов, или сколько рублей 







Характеризует обеспеченность собственного капитала 





Показывает, сколько рублей прибыли приходится на 
один рубль выручки. 
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Показывает, сколько рублей нереализованной 






Показывает, сколько рублей финансовых ресурсов, 
вложенных в рекламу и средства стимулирования 
сбыта, приходится на  один рубль прибыли. 
 
В таблице 1.3 использованы следующие условные обозначения: 
СОС – собственные оборотные средства; 
ОБА - оборотные активы; 
КО – краткосрочные обязательства; 
ДЗ- дебиторская задолженность; 
СК – собственный капитал; 
ДС – денежные средства; 
КФВ – краткосрочные финансовые вложения; 
ДО – долгосрочные обязательства; 
ВБ – валюты баланса; 
ПР – прибыль от реализации; 
ОНП – объем нереализованной готовой продукции; 
ЗР – затраты на рекламу; 
ПРПР – прирост прибыли от рекламы и средств стимулирования сбыта; 
В – выручка [18]. 
3) Конкурентоспособность персонала предприятия: Внутренние 
конкурентные преимущества персонала могут быть наследственными и 
приобретенными. Только исключительно одаренные люди в меньшей мере 
зависят от внешних условий. Примерный перечень качеств персонала и их 
весомость по категориям персонала приведены в табл. 1.3. 
Оценка конкурентоспособности конкретной категории персонала 
рекомендуется осуществлять по формуле: 
                                          n    7 
                  Кп = ∑ ∑ (αj βij) / 5n → 1 ,    
                                       i = 1 j = 1 
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Таблица 1.3 - Перечень качеств персонала и их весомость 
Качества персонала (конкурентные 
преимущества при положительной оценке) 
Весомость качества персонала по 
категориям 
рабочие специалисты менеджеры 
1. Конкурентоспособность организации, в 
которой работает персонал 
0,20 0,25 0,20 
2. Наследственные конкурентные преимущества 
(физические данные, темперамент и т.п.) 
0,20 0,15 0,15 
3. Деловые качества (образования, специальные 
знания, навыки, умения)   
0,30 0,40 0,20 
4. Интеллигентность, культура 0,05 0,05 0,10 
5. Коммуникабельность 0,05 0,05 0,10 
6. Организованность 0,05 0,05 0,15 
7. Возраст, здоровье 0,15 0,05 0,10 
Итого 1,00 1,00 1,00 
 
где: Кп – уровень конкурентоспособности конкретной категории 
персонала; 
i – 1, 2, . . . , n – количество экспертов; 
j – 1, 2, . . . , 7 – количество оцениваемых качеств персонала; 
αj – весомость j-го качества персонала (см. табл. 1.3); 
βij – оценка i-м экспертом j-го качества персонала по 5-балльной 
системе; 
5n – максимально возможное количество баллов, которое может 
получить оцениваемый индивидуум (5 балов * n экспертов). 
При оценке экспертами качеств персонала, устанавливаются условия: 
 качество отсутствует – 1 балл; 
 качество проявляются очень редко – 2 балла; 
 качество проявляется не сильно и не слабо – 3 балла; 
 качество проявляется часто – 4 балла; 
 качество проявляется систематически, устойчиво, наглядно – 5 
баллов. 
С помощью этих условий проводится сначала экспертная оценка семи 
качеств менеджеров по 5-и бальной системе, а затем проводится расчет по 
приведенной выше формуле. Благодаря этим расчетам можно будет 
определить, на сколько персонал в той или иной фирме конкурентоспособен.  
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Для обеспечения репрезентативности оценки конкурентоспособности 
критерии и показатели, входящие в первые три группы, имеют 
коэффициенты весомости. Расчет критериев и коэффициента 
конкурентоспособности предприятия производится по формуле средней 
взвешенной арифметической: 
Ккп = 0,15 Эп + 0,29 Фп + 0,23 Эс + 0,33 Кт , 
где: Ккп – коэффициент конкурентоспособности предприятия,  
Эп – значение критерия эффективности производственной 
деятельности предприятия, 
Фп – значение критерия финансового положения предприятия, 
Эс – значение критерия эффективности организации сбыта и 
продвижения товара,  
Кт – значение критерия конкурентоспособности товара,  
0,15; 0, 29; 0, 23; 0,33 – коэффициенты весомости критериев. 
Эп = 0,31 И + 0,19 Ф + 0,40 Рт + 0,10 П , 
где: Эп – критерии эффективности производственной деятельности 
предприятия, 
И – относительный показатель издержек производства на единицу 
продукции, 
Ф – относительный показатель фондоотдачи,  
Рт – относительный показатель рентабельности товара, 
П – относительный показатель производительности труда, 
0,31; 0,19; 0,40; 0,10 – коэффициенты весомости показателей. 
Фп = 0,29 Ка + 0,20 Кп + 0,36 Кл + 0,15 Ко , 
где: Фп – критерий финансового положения предприятия, 
Ка – относительный показатель автономии предприятия, 
Кп – относительный показатель платежеспособности предприятия,  
Кл – относительный показатель ликвидности предприятия, 
Ко – относительный показатель оборачиваемости оборотных средств, 
0,29; 0, 20; 0,36; 0,15 – коэффициенты весомости показателей. 
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Эс = 0,37 Рп + 0,29 Кз + 0,21 Км + 0,14 Кр , 
где: Эс – критерий эффективности организации сбыта и продвижения 
товара, 
Рп – относительный показатель рентабельности продаж, 
Кз – относительный показатель затоваренности готовой продукцией, 
Км – относительный показатель загрузки производственной мощности, 
Кр – относительный показатель эффективности рекламы и средств 
стимулирования сбыта, 
0,37; 0,29; 0,21; 0,14 – коэффициенты весомости показателей [31]. 
Таким образом, многообразие зарубежных методик оценки 
конкурентоспособности объединяет приблизительное сходство еѐ факторов и 
критериев: динамизма повышения качества ресурсов, мотивации к 
непрерывному совершенствованию и нововведениям; роль высшего 
руководства в подъеме конкурентоспособности, развития интеллектуального 
капитала и соответствующей инфраструктуры. 
 
1.3 Конкурентные стратегии предприятия 
 
В условиях конкурентного рынка для любых предприятий вопросы 
обеспечения конкурентоспособности  являются особо актуальными. В этой 
ситуации разработка конкурентной стратегии является неотъемлемым 
элементом процесса стратегического управления предприятиями. 
Конкурентная стратегия, так же как и общая стратегия развития, направлена 
на достижение стратегических целей предприятия, однако она учитывает 
поведение и действия реальных и потенциальных конкурентов, возможные 
угрозы с их стороны. Такая стратегия, направленная на формирование и 
поддержание конкурентных преимуществ, позволяет предприятию достигать 
определенного уровня конкурентоспособности и занимать желаемую 











































Стратегия усиления позиций на рынке 
Стратегия развития рынка 
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издержек 
Стратегия концентрации на 











Стратегия «сбора урожая» 
Стратегия сокращения расходов 
Стратегия сокращения 
Стратегия прямой интеграции 
Стратегия центрированной диверсификации 
Стратегия горизонтальной диверсификации 
Стратегия конгломеративной 
диверсификации 
Стратегия обратной интеграции 
Стратегия усиления позиций за счет лидерства по издержкам 
Стратегия усиления позиций за счет дифференциации продукции 
Стратегия прямой интеграции на основе лидерства по издержкам 
Стратегия диверсификации на основе широкой дифференциации  
Стратегия лидерства по издержкам на основе сокращения расходов  
Стратегия развития рынка на основе лидерства по издержкам 
Стратегия развития рынка за счет раннего выхода на рынок 
Стратегия развития продукта на основе дифференциации   
Стратегия концентрации на узком сегменте на основе низких 
издержек за счет прямой интеграции  
Стратегия лидерства по издержкам на основе обратной интеграции  
Стратегия центрированной диверсификации за счет концентрации 
на узком сегменте на основе дифференциации  
Стратегия раннего выхода на рынок на основе диверсификации  
Стратегия «сбора урожая» на основе раннего выхода на рынок 
Стратегия сокращения за счет фокусирования на узком сегменте 
рынка на основе более  низких издержек 
Рисунок 1.6– Классификационная модель стратегий обеспечения конкурентоспособности 
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Стратегии обеспечения конкурентоспособности 
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Таблица 1.4 - Сравнительная характеристика конкурентных стратегий 
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предприятие как в 
существующей 
технологии, так и в 
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Далее в таблице 1.5 представлена Сравнительная характеристика 
конкурентных стратегий («биологический» подход по Л.Г. Раменскому и 















выхода на рынок 
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Таблица 1.5 - Сравнительная характеристика конкурентных стратегий 

































































































































го стиля поведения 
 
Далее в таблице 1.6 приведена Сравнительная характеристика 
конкурентных стратегий, реализуемых на основе доли рынка, 
принадлежащей предприятию. 
Таблица 1.6 - Сравнительная характеристика конкурентных стратегий, 
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Характеристика  Действия предприятия Набор реализуемых  
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- специализация на 
определенной 
деятельности; 






Далее в таблице 1.7 представлена Сравнительная характеристика 
конкурентных стратегий на основе размера предприятия.   
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Таблица 1.7 - Сравнительная характеристика конкурентных стратегий на 









1 Крупные фирмы Имеют возможность 
осуществления массовой 
стандартизированной 
деятельности, а также 
расширения сферы своей 
деятельности. Однако 
пропорционально росту 




2 Средние фирмы Условием успешного 
функционирования является 
нишевая специализация 
- стратегия сохранения; 
- стратегия «поиска захватчика»; 
-старения лидерства в нише; 
- стратегия выхода за рамки 
ниши 
3 Малые фирмы Главными преимуществами 
малых фирм является 
гибкость и мобильность 
- деятельность в сферах, 
традиционно обслуживаемых 
только малым бизнесом; 
- стратегия копирования; 
- стратегия оптимального 
размера; 
- стратегия участия в продукте 
крупных фирм, или стратегия 
интеграции; 
- стратегия использования 
преимуществ крупной фирмы 
 
 
Стратегическое управление предприятиями тесным образом связано с 
рыночной конкуренцией между субъектами хозяйствования, участниками 
рынка товаров и услуг. Конкуренция между предприятиями представляет 
важнейший рычаг повышения эффективности практически всех форм 
экономической деятельности, способ непрерывного побуждения 
хозяйственной, деловой активности. Основной целью стратегического 
управления является достижение оптимального уровня эффективности и 
конкурентоспособности предприятия в целом, а важнейшей задачей 
стратегического управления является направленное воздействие на среду, еѐ 
изменение и создание условий для реализации конкурентной стратегии и 
достижения стратегических целей [14].  
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Стратегическое управление представляет процесс, определяющий 
последовательность действий С учетом вышеизложенного автором 
сформирована классификационная модель конкурентных стратегий 
предприятий (табл. 1.8). 
























































































































Конкурентная стратегия – это преднамеренный поиск плана действий, 
предназначенного для выработки конкурентного преимущества предприятия. 
В любой отрасли экономики суть конкуренции выражается пятью 
силами. Пять сил конкуренции определяют прибыльность рынка, потому что 
они влияют на цены, которые могут диктовать фирмы, на расходы, которые 
им приходится нести, и на размеры капиталовложений, необходимые для 
того, чтобы конкурировать на этом рынке . 
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Конкурентное преимущество делится на два основных вида: 1)более 
низкие издержки, 2) дифференциация товаров [22]. Низкие издержки 
позволяют предприятию продавать тот же товар, что и у конкурентов, но по 
более низкой цене, получая дополнительную прибыль за счет большего числа 
клиентов. Можно продавать товар и по той же цене, получая прибыль за счет 
разницы в издержках. Дифференциация, в свою очередь, позволяет 
предлагать потребителю качественно другой товар, наделенный особыми 
свойствами или возможностями, что даѐт также дополнительную прибыль. 




Низкие издержки Высокое качество 
Охват рынка 








Рисунок 1.7 – Конкурентные стратегии фирмы М. Портера [12] 
 
1. Концентрация на издержках - происходит массовое снижение 
издержек на всех этапах производства и реализации продукции. Данная 
стратегия применяется при ориентации на потребителей, для которых цена 
является единственным фактором при принятии решения о покупке (низкий 
ценовой сегмент). 
2. Лидерство в издержках - происходит экономия на масштабе 
производства и привлечение большого количества потребителей, для 
которых цена является определяющим фактором. Преимущества стратегии: 
быстрый рост объема продаж за счет вытеснения товаров –субститутов; 
ужесточение барьера себестоимости для предприятий, стремящихся в 
отрасль; наличие резервов при повышении цен на сырьѐ. Это должно быть 
крупносерийное или массовое производство с жестким контролем 
себестоимости продукции. Желательна оптовая реализация продукции. 
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3. Стратегия дифференциации - происходит специализация на 
продукции, имеющей явные преимущества с точки зрения потребителей. 
Преимущества стратегии: завоевание лояльности на базе повышения 
качества и расширения ассортимента; ужесточение входного барьера в 
отрасль путем привязки потребителей. Необходимо наличие 
легкопереналаживаемого производства с высоким уровнем конструктивной 
подготовки. 
4. Концентрация на дифференциации - происходит обслуживание 
особого (ценового) сегмента рынка. Главным преимуществом является уход 
от массовой конкуренции. Это должно быть мелкосерийное производство, 
расположенное в непосредственной близости от потребителей. 
Другой взгляд на определение конкурентных стратегий фирмы, 
предложен Дж. П. Граймом. Он несколько пересекается с классификацией 
М.Портера и основывается на следующих положениях. 
Каждая фирма имеет свою стратегию, состоящую из набора нескольких 
идей. Автор выделяет, по меньшей мере, четыре основных типа стратегий 
конкурентной борьбы, каждый из которых ориентирован на разные условия 
экономической среды и ресурсы, находящиеся в распоряжении фирмы. 
На рисунке 1.8 показаны сегменты рынка с различными стратегиями. 














                                     Изменение рынка 
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Виолентная (силовая) стратегия - стратегия конкурентной борьбы, 
ориентированная на снижение издержек производства за счет эффекта 
масштаба. Это массовое производство продукции хорошего качества по 
низким ценам. За счет этого фирма обеспечивает запас 
конкурентоспособности. 
Эксплерентная (пионерская) стратегия - стратегия конкурентной 
борьбы, ориентированная на радикальные инновации. Их деятельность 
связана с созданием новых или преобразованием старых рынков / товаров. 
Коммутантная (соединяющая) стратегия - стратегия конкурентной 
борьбы, предполагающая максимальное удовлетворение небольших по 
объѐму (локальных) потребностей рынка. Растѐт ценность за счет 
сверхвысокого качества, индивидуализации продукции и эксклюзивности. 
4.Патиентная (нишевая) стратегия - стратегия конкурентной борьбы, 
заключающаяся в выпуске ограниченного количества 
узкоспециализированной продукции высокого качества. 
Распределение данных стратегий по соотношению «издержки – 
качество» можно представить в виде следующей матрицы (рис. 1.9). 
 
                                      издержки 










                              Качество товара 
Рисунок 1.9 - Матрица « издержки – качество» в разрезе конкурентных 
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Из рисунка 1.9 видно, что наименьшие издержки и наивысшее качество 
имеют фирмы, придерживающиеся эксплерентной стратегии, 
обеспечивающей наивысший уровень конкурентоспособности товара за счет 
монополизации своих новшеств. Развитие общества обеспечивают 
эксплеренты. Виоленты удовлетворяют потребности массовых потребителей, 
а патиенты - богатых. Стратегия коммутантов аккумулирует в себе элементы 
всех ранее рассмотренных стратегий, поэтому они находятся в центре 
матрицы. 
Достаточно креативную классификацию конкурентных стратегий 
предложил Филип Котлер. Он разделил все фирмы, в зависимости от роли, 
которую те играют на рынке, на четыре типа: 
-Лидеры (возглавляют отрасли, подают пример конкурентам); 
-Претенденты на лидерство (занимают 2-3 места, ориентируясь на 
лидера); 
-Последователи (повторяют шаги лидеров и претендентов); 
-Обитатели ниши (лидеры на очень маленьком сегменте, нише). 
Все они имеют собственные стратегии, которые вкратце можно 
охарактеризовать следующим образом. 
Стратегии рыночных «лидеров»: 
1.Расширение общего рынка (привлечение новых потребителей, новые 
способы применения продукта, увеличение интенсивности использования 
продукта). 
2.Защита своей доли рынка («Позиционная оборона» - наращивание 
мощи торговой марки; «Защита флангов» - выпуск новой, радикально 
отличающейся продукции; «Упреждающие оборонительные действия» -
предупреждение конкурента, дезинформация; «Контратака» - ответные 
аналогичные действия; «Мобильная оборона» - расширение и 
диверсификация рынка; «Вынужденное сокращение»). 
3. Расширение доли рынка (расширение принадлежащей доли рынка). 
Стратегии «претендентов на лидерство»: 
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Фронтальное наступление (атака одновременно направлена на товар 
конкурента, его рекламу, цены и систему распределения). 
Фланговая атака (поиск неудовлетворенности потребителей в каких-
либо факторах конкурента, и атака на эти факторы). 
Окружение (захват большей части рынка и атака по всем 
направлениям). 
Обходной маневр (диверсификация продукции, географическая 
диверсификация рынков, внедрение новых технологий). 
Партизанская война (селективное снижение цен, обращения в суды, 
множество небольших атак). 
Стратегии «последователей»: 
1.Подражание (дублирование продукта и реализация его сомнительным 
посредникам). 
2.Копирование (копирование продукции, названия и упаковки лидера, 
сохраняя лишь малозаметные отличия). 
3.Имитация (что-то копируется у лидера, но сохраняются различия в 
рекламе, упаковке, ценах и пр.).  
4.Приспособление (видоизменение или улучшение продукции лидера). 
Таким образом, существует множество трактовок понятия 
«конкурентоспособность», т.к. каждый автор понимает данное понятие по-
своему. В любом случае конкурентоспособность рассматривается как 
неотъемлемая часть организации. Управление конкурентоспособностью 
предприятия является важнейшей задачей стоящей перед предприятием в 
стратегическом и тактическом плане, и в сущности, именно на обеспечение 
конкурентоспособности предприятия должно быть направлено управление в 
целом. Конкурентная стратегия – это преднамеренный поиск плана действий, 
предназначенного для выработки конкурентного преимущества предприятия. 
Таким образом, конкурентоспособность предприятия определяется его 
потенциалом, достаточным, чтобы удержать или расширить занимаемую им 
долю рынка в условиях конкурентной борьбы. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
Существует множество трактовок понятия «конкурентоспособность», 
т.к. каждый автор понимает данное понятие по-своему. В любом случае 
конкурентоспособность рассматривается как неотъемлемая часть 
организации.  
Управление конкурентоспособностью предприятия является 
важнейшей задачей стоящей перед предприятием в стратегическом и 
тактическом плане, и в сущности, именно на обеспечение 
конкурентоспособности предприятия должно быть направлено управление в 
целом. 
Конкурентная стратегия – это преднамеренный поиск плана действий, 
предназначенного для выработки конкурентного преимущества предприятия. 
Таким образом, конкурентоспособность предприятия определяется его 
потенциалом, достаточным, чтобы удержать или расширить занимаемую им 
долю рынка в условиях конкурентной борьбы. 
Магазин-склад «Огнезащита» - является оптово-розничным торговым 
предприятием общества с ограниченной ответственностью (ООО) 
«Огнезащита». ООО «Огнезащита» зарегистрировано 12 апреля 1997 года по 
адресу:  Россия, Красноярский край,г. Красноярск. ул. Партизана Железняка, 
д. 35а, 8 этаж. Фактически магазин-склад «Спецодежда» находится по 
адресу:660039 г. Красноярск ул. Гайдошовка д.3 Полное наименование 
предприятия: общество с ограниченной ответственностью «Огнезащита».   
Основная деятельность ООО «Огнезащита» - оптово-розничная 
торговля. 
Проведенный  анализ показал, что за  исследуемый  период  времени  
отмечается расширение масштабов хозяйственной деятельности ООО 
«Огнезащита», что выражено в приросте оптового товарооборота в 2015 году 
на 13130 тыс. руб. или 5,31%. 
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Как видно, в 2015 году по сравнению с 2014 уровень 
конкурентоспособности ООО «Огнезащита» снизился на примерно на 19%, 
что свидетельствует о снижении конкурентоспособности системы 
управления данным предприятием, в основном за счет излишнего 
перерасхода средств и ресурсов, которые не приносят должного уровня 
эффективности.  
Исследуемой организации необходимо повышать 
конкурентоспособность по следующим направлениям: 
- увеличить эффективность сбытовой политики предприятия 
(увеличение каналов сбыта продукции); 
- оптимизировать средства продвижения продукции компании; 
- оптимизировать структуру активов предприятия (снизить долю 
дебиторской задолженности компании и увеличить долю собственных 
средств и оборотных активов из высвобожденных средств). 
Проведенный анализ показывает, что уже при уровне посещаемости 
интернет-магазина ООО «Огнезащита» на 50% предприятие будет иметь 
положительную сумму прибыли и сможет окупить часть затрат на открытие 
интернет-магазина.  
Согласно статистическим данным, приведенным в аналитических 
исследованиях и периодической литературе, увеличение объемов продаж 
при внедрении на предприятии интернет – магазина составляет в среднем 5 – 
10%. Таким образом, прирост выручки от продаж в день составит 30 
тыс.руб.  
Предприятие сможет снизить сумму дебиторской задолженности, что 
может привести к дополнительному высвобождению средств из оборота. 
Снижение суммы дебиторской задолженности составит:  2935,2 тыс. руб.  
При внедрении разработанного нами мероприятия совершенствования 
сбытовой политики в ООО «Огнезащита» получит дополнительную валовую 
прибыль в размере 1068,69 тыс.руб., что свидетельствует об эффективности 
данного проекта. 
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СВ- сила влияния  фактора;    RCB вероятность возникновения фактора; СР – сила риска; RCР – вероятность возникновения риска 
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Приложение В 
